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Milani, Silmara de Jesus. PROPOSTA DE IMPLANTACAO DA CONTROLADORIA 
EM EMPRESA DO RAMO METAL MECANICO. Este trabalho tern o objetivo de identificar 
como a controladoria podera contribuir na tomada de decisao e quais areas e controles deverao 
ser envolvidos neste processo. Existem muitos fatores que interferem diretamente nos neg6cios 
da organizagao como: aumento da competitividade, a inovagao da tecnologia, foco em 
satisfazer o cliente entre outros. Para atender essas exigencias a organizagao precisa de 
informagoes ageis, que sao utilizadas para montar relat6rios que demonstrem que os 
procedimentos e diretrizes da empresa estao sendo seguidos. Para isso a empresa precisa 
estar em constante atualizagao, revendo sua gestao e implantado ferramentas de atendam, 
estas necessidades. Neste senti do foi elaborado um estudo de caso em empresa do ramo metal 
mecanico no Parana a fim de se identificar as necessidades de mudangas na gestae, a revisao 
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gerenciar a empresa, atraves do planejamento, da supervisao das agoes, direcionando a 
empresa a atingir seus objetivos. 
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INTRODUCAO 
As empresas estao sempre se deparando com fatores chaves como: o aumento 
da competitividade, a inova<;ao da tecnologia, a satisfagao des clientes entre outros. 
Esses fatores influenciam a empresa diretamente exigindo a utiliza<;ao de novas 
praticas de gestae. 
Para melhor entendermos a questao vamos verificar o sentido de empresa que 
para Figueiredo (2004 P.24) "e uma instituigao economica criada unicamente para 
promover a sociedade des produtos e servi<;os necessaries o desejados, compativeis 
com as atitudes sociais das na<;oes e humanidade ... " 
Saber o conceito nao e o bastante, e precise tambem conhecer os ambientes 
economicos, politicos e sociais que tendem a influenciar os neg6cios da empresa, para 
posteriormente planejar atividades e desenvolver estrategias que reduzam os riscos. 
Esta tarefa pede iniciar-se identificando os pontes fortes e fracas da empresa, tirando 
vantagens des pontes fortes e direcionando a<;oes de melhoria para os pontes fracas, 
em tempo habil para que nao prejudiquem os neg6cios. 
Analisando os fatores acima e o cenario economico com muita instabilidade nos 
ultimos meses percebe-se a necessidade da utiliza<;ao de instrumentos de centrale e 
gestae, como forma de garantir o cumprimento do papel economico e a sobrevivencia 
das empresas. 
Diante das dificuldades em se administrar uma empresa e da necessidade da 
existencia de controles adequados e eficazes, torna-se a controladoria ferramenta 
imprescindivel para gerenciar, atraves do planejamento, da supervisao das agoes, 
direcionando a empresa a atingir seus objetivos. 
Para atender esta necessidade a empresa precisa de informa<;oes claras, 
objetivas, precisas e com alto grau de confiabilidade. Neste sentido torna-se relevante 
estudar o papel da controladoria servindo-se des seus pr6prios instrumentos para 
informar, orientar e guiar a administra<;ao no processo de gestae e tomada de decisoes. 
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1.1 PROBLEMA 
As empresas estao em constante crescimento e necessitando cada vez mais de 
controles eficazes e de informac;oes precisas que possibilitem a tomada de decisao 
adequada. Diante disto, como a controladoria podera contribuir na tomada de 
decis6es e quais areas e controles deverao ser envolvidos na proposta de 
implantac;ao? 
1.2 OBJETIVOS 
1.2.1 Objetivo Geral 
0 objetivo geral e identificar como a controladoria podera contribuir na tomada 
de decisao e quais areas e controles deverao ser envolvidos neste processo propondo 
urn modele de implantac;ao. 
1.2.2 Objetivos Especlficos 
Conceituar Controladoria e Controller 
ldentificar e analisar o sistema de gerac;ao de informac;oes atual; 
ldentificar os controles internes e externos utilizados como suporte na tomada de 
decis6es; 
Demonstrar a importancia das atividades e responsabilidades da controladoria nas 
em pres as. 
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ldentificando os itens acima se espera obter subsfdios para propor urn modelo de 
controladoria para implanta<;ao na empresa, possibilitando maior confiabilidade nas 
informa<;6es fornecidas para tomada de decis6es. 
1.3 JUSTIFICATIVA 
Todas as empresas de grande ou pequeno porte podem obter beneffcios com 
uma area de controladoria projetada para atender suas necessidades. A controladoria 
assegurara que as areas preservem os ativos da empresa dentro do dos padroes 
contabeis seguindo as normas internas e garantindo a continuidade dos neg6cios. 
Diante disto surgiu a necessidade deste estudo de caso em uma empresa do 
segmento metal mecanico situada no Parana, a qual esta em constante crescimento 
com forte investimento em seu parque fabril. Atualmente parte das atividades que seria 
do setor de controladoria esta sendo executada pelas areas de contabilidade e 
finan<;as, mas com esta pesquisa a inten<;ao seria de estruturar a area de controladoria 
e redistribuir as atividades de forma que as areas nao fiquem sobrecarregadas. 
Esta sera mais uma pesquisa a contribuir sabre urn assunto muito discutido no 
meio empresarial e relativamente novo no Brasil. A instabilidade da economia atual 
sugere a quebra de paradigmas e o desenvolvimento de novas praticas de gestao. 
Neste contexte destaco a controladoria com fundamental importancia ja que e o centro 
gerador de informa<;6es que norteiam os neg6cios da empresa. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
2.1 CONCEITOS E HISTORIA DA CONTROLADORIA 
De acordo com Martins (2005) a controladoria surgiu no seculo XX nas grandes 
corporay6es norte americanas, com a finalidade de realizar rigido centrale sabre todos 
os neg6cios das empresas relacionadas, subsidiarias e/ ou filiais. Vista que urn 
significado numero de empresas concorrentes, que haviam proliferado a partir da 
revolu9ao industrial, come9ou a fundir no final do seculo XIX, formando grandes 
empresas, organizadas sob forma de departamentos e divis6es, mas com centrale 
centralizado. 
Muitas pesquisas e trabalhos realizados no desenvolvimento e aplica9ao do 
modele de gestae economica tratam a controladoria de duas formas: como ramos do 
conhecimento e como unidade administrativa. 
Mosimann e Fisch (1999, p.99) defendem que a controladoria pede ser 
conceituada como: 
Conjunto de princfpios, procedimentos e metodos oriundos das ciencias de 
Administrayao, Economia, Psicologia, Estatfstica e principalmente 
Contabilidade, que se ocupa com a gestae economica das empresas com a 
finalidade de orienta-las para eficacia. 
De acordo com Tung (1997 p.36), a controladoria surgiu para ampliar e 
disseminar o entendimento do processo de gestae, identificando a razao de ser de uma 
organiza9ao e quais fatores estao contribuindo ou nao, para a eficiencia e eficacia de 
suas opera96es, de forma que se assegure a continuidade do neg6cio pela gera9ao 
continua de resultados economicos favoraveis. 
A controladoria tern origem em varies ramos do conhecimento, assume que o 
processo de gestae ideal deve ser estruturado ·com base na 16gica do processo 
decis6rio, contemplando as etapas de planejamento, execu9ao e centrale. 
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Segundo Mosimann e outros Apud Padoreze (2003, p.3) "a controladoria consiste 
em um corpo de doutrinas e conhecimentos relatives a gestae economica. Pede ser 
visualizada sob dais enfoques: 
a) como orgao administrative com uma m1ssao, func;:oes e princfpios 
norteados definidos no modelo de gestao e sistema empresa e, 
b) "como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, 
princfpios e metodos oriundos de outras ciencias." (MOSIMANN, 1999) 
Ja Catelli (2001 p.344) destaca que "a controladoria enquanto ramo do 
conhecimento ap6ia-se na teoria da contabilidade e em uma visao multidisciplinar, 
sendo responsavel pelo estabelecimento das bases te6ricas e conceituais necessarias 
para a modelagem, constru<;ao e manuten<;ao de sistemas de informa<;6es e modele de 
gestae economica, que supram de forma adequada as necessidades informativas dos 
gestores e os induzam durante o processo de gestae, quando requerido, a tomarem 
decis6es eficazes". 
De acordo com Padoveze (2004), a controladoria caracteriza-se por serum 6rgao 
de apoio, nao de assessoria. Tem papel ativo, com a responsabilidade bem definida de 
assegurar a obten<;ao do resultado planejado. Portando, sua fun<;ao e de apoiar todos 
os gestores empresariais, em todas as etapas do processo de gestae. Pode-se 
sintetizar a fun<;ao de controladoria, nos seguintes aspectos: 
Responsavel pela gestae economica do sistema empresa, portanto, gestae 
com foco em resultados. 
Apoio a todos os gestores das atividades empresariais. 
Constru<;ao e monitoramento de um sistema de informa<;ao que auxilie os 
gestores em todo processo de gestae. 
0 processo administrative e o centrale que avalia a execu<;ao das transa<;6es 
realizadas e garante a corre<;ao de rumos. 
A controladoria tem como objeto fazer com que a atividade da empresa seja 
medida e avaliada, e com esse resultado acompanhar e comparar com o desempenho 
das outras empresas do ramo para mostrar aos gestores como seu resultado poderia 
ser maier e, na sequencia, apontar as devidas corre<;6es nas atividades. 
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2.2 PROFISSIONAL DA CONTROLADORIA 
0 controller e o profissional da controladoria que assessora todos os 
departamentos da empresa, onde as informac;oes sao geradas e colocadas a 
disposic;ao dos executives para tomada de decis6es, ele elabora relat6rios complexes 
de analise, os quais servem para orientar e direcionar os gestores para que atinjam os 
objetivos estabelecidos pela empresa. 
Segundo Heckert e Willson apud Mosimann e Fisch (1999, p.94), diz que o 
controller, em func;ao das diversas tarefas que lhe foram atribufdas, deve possuir as 
seguintes qualificac;oes: 
Entendimento geral do setor de atividade econ6mica do qual sua empresa 
faz parte e das forc;as polfticas, econ6micas e sociais diretamente 
relacionadas; 
Conhecimento amplo de sua propria empresa, sua hist6ria, suas polfticas, 
seu programa, sua organizac;ao e, ate certo ponto, de suas operac;oes; 
Entendimento dos problemas basicos de organizac;ao, planejamento e 
controle; 
Entendimento dos problemas basicos de administrac;ao da produc;ao, da 
distribuic;ao, de financ;as e de pessoal; 
Habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatfsticos de tal 
forma que se tornem a base para a ac;ao; 
Habilidade de expressar ideais claras por escrito, isto e, na linguagem 
adequada;e 
- Conhecimento amplo de principios e procedimentos contabeis e habilidade 
para dirigir pesquisas estatrsticas. 
Muitas das qualificac;oes supramencionadas devem ser comuns a todos os 
gestores. No entanto, os conceitos econ6micos devem ser conhecidos pelo controller 
para que possa inferir as implicac;oes das forc;as polfticas, econ6micas e sociais do 
ambiente externo e interne a empresa, no resultado econ6mico. 
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Existem alguns pnnctptos que devem nortear o trabalho de urn controller, 
segundo Heckert e Willson apud Mosimann e Fisch (1999, p.95), sao os seguintes: 
lniciativa: deve procurar antecipar e prever problemas no ambito da gestao 
economica global e fornecer as informac;oes necessarias aos gestores das 
areas diretamente afetadas; 
Visao Economica: na func;ao de assessoria a outros gestores, deve captar 
os efeitos economicos das atividades exercidas em qualquer area, estudar 
os metodos utilizados no desempenho das tarefas da area, sugerir 
alterac;oes que otimizem o resultado economico global e suprir o gestor com 
as informac;oes necessarias a esse fim; 
Comunicac;ao Racional: deve fornecer informac;oes as areas, em linguagem 
compreensfvel, simples e util aos gestores, e minimizar o trabalho de 
interpretac;ao dos destinatarios; 
Sintese: deve traduzir fatos e estatfsticas em graficos de tendencias e 
indices, de forma que haja comparac;ao entre o resultado realizado e o 
planejado, e nao entre o realizado no periodo e o realizado no perfodo 
anterior; 
- Visao para o Futuro: deve analisar o desempeno e os resultados passados 
com vistas a implementac;ao de ac;oes que melhorem o desempenho futuro, 
pois 0 passado e imutavel; 
Oportunidade: deve fornecer informac;oes aos gestores em tempo habil as 
alterac;oes de pianos ou padroes, em func;ao de mudanc;as ambientais, 
contribuindo para o desempenho eficaz das areas e da empresa como urn 
todo; 
Persistencia: deve acompanhar os desempenhos das areas a luz de seus 
estudos e interpretac;6es e cobrar as ac;6es sugeridas para otimizar o 
resultado economico global; 
Cooperac;ao: deve assessorar os demais gestores a superar os pontos 
fracos de suas areas, quando detectados, sem se limitar a simplesmente 
critica-los pelo fraco resultado; 
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lmparcialidade: deve fornecer informay6es a cupula administrativa sobre a 
avalia9ao do resultado economico das areas, mesmo quando evidenciarem 
sinais de ineficacia dos gestores. Embora essa a9ao possa trazer 
dificuldades no relacionamento interpessoal com tais gestores, deve Ter 
sempre em mente o controle organizacional para a otimizayao do resultado 
economico empresarial. 
Persuasao: deve convencer os gestores da utiliza9ao das sugest6es, no 
sentido de tornar mais eficaz o desempenho de suas areas e, 
consequentemente, o desempenho global, desde que haja compreensao 
dos relat6rios gerenciais fornecidos. 
Consciencia das Limita96es: embora possa suprir os gestores com 
informa96es economicas, assessora-los quanto as quest6es de gestae 
economica e, inclusive, aprovar ou nao seus pianos oryamentarios tendo em 
vista a eficacia empresarial, tera uma influencia mfnima em quest6es de 
estilo gerencial, capacidade criativa e perspicacia dos gestores; 
Cultura Geral: o conhecimento das diferen9as culturais basicas entre ra9as e 
na96es, o conhecimento das diferen9as sociais e economicas entre piasse 
ou blocos economicos e importante para a percep9ao de oportunidades e 
amea9as a empresa diante de cenarios estrategicos. 
Lideran9a: como administrador de sua area, tern subordinado, e compete a 
ele conduzi-los a realiza9ao de suas tarefas de forma eficiente e eficaz para 
que a empresa atinja seus objetivos; e 
Etica: deve ter sua conduta profissional firmada em valores morais aceitos 
de forma absoluta e pela sociedade. 
Ja para Figueiredo (2004 p.28) "o controller e o gestor encarregado do 
departamento da controladoria: seu papel e, por meio do gerenciamento de urn eficiente 
sistema de informayao, zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias 
existentes fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem 
resultados superiores aos que al9avam e trabalhassem independentemente. 
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2.3 FUN<;OES DA CONTROLADORIA 
Perez Junior e Hernandes (1995, p.36) afirmam que a fun<;ao basica da 
Controladoria sera garantir a perfeita realiza<;ao do processo de "decisao-a<;ao-
informa<;ao-controle", acompanhando e controlando as atividades da empresa. Neste 
sentido, Mossiman e Fisch (1999, p. 88) comentam, 
... " o 6rgao administrative da Controladoria tem por finalidade garantir 
informa9oes adequadas ao processo decis6rio, colaborar com os gestores em 
seus esfor9os de obten9ao da eficacia de suas areas quanta aos aspectos 
economicos, por meio da coordena9ao dos esfor9os dos gestores de area". 
Almeida et al. (2001) relata que as fun<;oes da controladoria estao interligadas ao 
conjunto de objetivos diretamente relacionados com a missao da empresa e destaca as 
seguintes fun<;oes: 
a) Subsidiar o processo de gestao: 
Ajustar o processo de gestao a realidade da empresa. Adequar a estrutura<;ao 
o processo 'de gestao dando suporte por meio de sistema de informa<;ao que permita e 
simula<;oes 'e proje<;oes sobre eventos economicos que possam afetar as decisoes dos 
gestores; 
A Controladoria devera suprir os gestores - das diversas areas - no processo 
de gestao, com instrumentos gerenciais que forne<;am informa<;oes sobre desempenho 
e resultados economicos. 
b) Apoiar a avaliac;ao de desempenho: 
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Na avaliac;ao de desempenho a controladoria devera: 
- Elaborar a analise de desempenho economico das areas; 
- Elaboras analise de desempenho dos gestores individualmente; 
- Avaliar o desempenho economico da empresa; 
- Avaliar o desempenho da propria area; 
c) Apoiar a avalia~ao de Resultado: 
Ao apoiar a avaliac;ao de resultado a controladoria devera: 
- Elaborar a analise de resultado economico de produtos e servic;os; 
- Monitorar e orientar p processo de estabelecimento de padr6es; 
- Avaliar o resultado de seus servic;os; 
d) Gerenciar os sistemas de informa~ao 
Ao desempenhar a func;ao de gerir os sistemas de informac;6es, a Controladoria 
estara: 
Definindo a base de dados que permita a organizac;ao da informac;ao 
necessaria a gestae; 
- Elaborando modelos de decisao para os diversos eventos economicos, 
considerando as caracteristicas fisico-operacionais pr6prias das areas para os 
gestores; 
- Realizar a padronizac;ao e harmonizac;ao das diversas informac;oes 
economicas transmitidas aos gestores; 
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e) Atender aos agentes do mercado; 
Por ser a empresa urn sistema aberto, interage com o meio ambiente, trocando 
diferentes tipos de recursos e produtos, assim ela precisa: 
- Analisar e mensurar o impacto das legisla<;oes no resultado economico da 
empresa; 
- Apoiar os gestores no atendimento aos diversos agentes do mercado. 
Pode-se perceber que a controladoria nao diz respeito somente ao sistema 
contabil das organiza<;oes, mas sim a todo o processo de gestae, desde o 
planejamento, ate o controle, disponibilizando desta forma, urn fluxo de informa<;oes 
necessarias ao cumprimento da missao e da continuidade da empresa, objetivando 
com isto a otimiza<;ao de resultados. 
Mosimann e Fisch (1999) mencionam as areas da empresa que estao sob a 
gestae direta da controladoria: 
a) Contabilidade Financeira: responsavel pela escritura<;ao contabil e 
prepara<;ao das demonstra<;oes financeiras. 
b) Contabilidade Gerencial: responsavel pela prepara<;ao de or<;amentos e 
relat6rios gerenciais sabre o desempenho das areas e da empresa como urn 
todo. 
c) Gestae Fiscal: responsavel pelo registro, apura<;ao e liquida<;ao das 
obriga<;oes fiscais, nos ambitos federal, estadual e municipal. 
d) Contabilidade de custos: acompanhamento e apura<;ao dos custos de 
produ<;ao. 
e) Gestae patrimonial: Centrale dos bens do ativo fixo 
f) Relacionamento com terceiros: relacionamento com os auditores externos e 
demais 6rgaos externos. 
g) Gestao financeira: prepara<;ao e acompanhamento do fluxo de caixa alem 
de gerir as areas de credito e cobran<;a, suprimentos, conta a apagar e a 
receber. 
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h) Gestae da tecnologia da informa<;:ao: participa<;:ao ativa na aquisi<;:ao e 1 ou 
desenvolvimento de sistemas. 
Mosimann e Fisch (1999) consideram que a controladoria tambem e 
"responsavel na dire<;:ao e implanta<;:ao dos sistemas de: lnforma<;:ao, motiva<;:ao, 
coordena<;:ao, avalia<;:ao, planejamento e acompanhamento" dos sistemas que 
envolvem a controladoria. 
2.4 ORGANIZAQAO DA CONTROLADORIA 
Nao existe urn modele padrao para area de controladoria, devido a diversidade 
do ramo de neg6cios e suas particularidades. Mas indiferente do ramo as empresas 
possuem alguns pontes em comum que devem ser analisados quando a estrutura<;:ao 
de urn setor. 
A estrutura<;:ao da controladoria nao e muito diferente dos outros departamentos. 
Para estrutura-la devem ser observadas as normas e conceitos organizacionais, com a 
defini<;:ao clara e objetiva das atribui<;:oes da controladoria, considerando a empresa urn 
to do. 
Segundo Tung (1993, p. 95) a organiza<;:ao eficiente depende do adequado 
agrupamento de pessoas. 0 controller deve compor sua equipe, considerando a 
estrutura organizacional de sua area. A delega<;:ao de autoridade e a atribui<;:ao de 
responsabilidades a cada urn de seus membros, para nao ocorrer duplicidade de 
comando nem duvidas nas tarefas a executar. 
Gada empresa possui seu ramo de atividade, que deve ser considerando ao se 
estruturar qualquer setor, inclusive quando envolve a area financeira, que e o caso da 
controladoria. 
0 autor Tung (1993, p. 96-97) exemplifica esta diferen<;:a da seguinte forma: 
... "e profunda a diferenya queM entre as necessidades de uma companhia de 
eletricidade e as de uma fabrica de brinquedos. A primeira tem uma estrutura 
de rendimento rigidamente controlada pelos poderes publicos e uma 
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contabilidade bastante padronizada. A segunda enfrenta problemas de 
faturamento, devolucoes e cobrancas, aiE3m de variacoes sazonais de vendas". 
Como comentado anteriormente, nao ha um padrao unico para as fun96es da 
controladoria. 
A situa9ao muda quando falamos de controladoria e organiza9ao contabil, pois 
as industrias independentes do ramo de atividade, mas que possuem apenas uma 
unidade (fabrica) nao sofrem tantos problemas quanto a centraliza9ao ou 
descentraliza9ao das fun96es contabeis. Em empresas que possuem varias unidades, 
normalmente a centraliza9ao e na matriz, a qual recebe de cada filial informa9ao 
referente a produ9ao, custos, faturamento, etc. para processamento e consolida9ao 
final. 
Ha empresas que fazem op9ao pela descentraliza9ao total, que acontece 
quando se trata cada fabrica como uma unidade distinta, a qual possui seus livros 
contabeis e a cada final de mes, envia a matriz seu relat6rio financeiro para 
consolida9ao. 
Segundo Tung (1993, p. 97) antes de decidir entre centraliza9ao de 
descentraliza9ao devem ser observados alguns aspectos: 
a) Se a cada gerente de divisao for outorgada autonomia completa sobre suas 
atividades, a descentraliza9ao deve ser procurada; se, porem, a matriz tiver 
atua9ao direta em assuntos como os metodos de venda, a polftica das 
compras, a abertura des creditos e a polftica no tocante ao inventario, a 
centraliza9ao e mais vantajosa. 
b) Tanto na Estrutura contabil centralizada como na descentralizada o gerente 
da fabrica necessita de dados para o se controle, da mesma forma que a 
cupula administrativa precisa de informa96es para suas decis5es. Nesse 
sentido, a rapidez no fornecimento des dados tern grande importancia. 
c) A descentraliza9ao exige a avalia9ao das necessidades basicas, como a 
disponibilidade de pessoal habilitado e de espa9o, a capacidade do controle 
interne, o grau da utiliza9ao do processamento de dados de dados, a 
natureza e as dimensoes das decisoes a serem tomadas pelo departamento 
de contabilidade. 
21 
d) Quante mais distante a fabrica, mais necessaria se faz a descentralizagao. Se 
a clientela estiver proxima a fabrica, serao preferfveis servigos de faturamento 
e de contas a receber nela localizados. Por outro lado, se as fontes de 
abastecimento estiverem mais pr6ximas da matriz, a segao de contas a pagar 
nao deve ficar Ionge dela. 
e) 0 Controller deve analisar as possibilidades da computadorizarao, 
extremamente necessaria para o fluxo das informagoes rapido e de baixo 
custo do qual depende a maior parte das decisoes da empresa. 
Ao relacionar os aspectos citados acima com a realidade da empresa a 
possibilidade de acerto na escolha sera bern maior. 
Apesar de nao existir urn modele unico para organizagao da controladoria, 
algumas caracterfsticas sao comuns a todas, tratando-se das fungoes contabeis da 
empresa executada sobre a diregao do departamento de contabilidade. Sendo elas: 
Contabilidade Geral, Contabilidade Fiscal, Contabilidade Industrial. 
2.5 A CONTROLADORIA NO ORGANOGRAMA DAS EMPRESAS 
0 organograma e uma especie de diagrama que representa a estrutura formal e 
a hierarquia, possibilitando uma visao geral da organizagao. 
Segundo Lacombe (2003 p.1 03), o organograma e a representagao grafica da 
estrutura organizacional que mostra seus 6rgaos, nfveis hierarquicos e as principais 
relagoes formais entre eles. 
Segundo Oliveira (1998 p.21) as fungoes e atividades da controladoria variam 
muito de entidade para entidade, dependendo de diversos fatores, tais como: 
• Portes das empresas 
• Diversidade de suas atividades 
• Centralizagao ou descentralizagao da administragao 
• Quantidade de fabricas e filiais etc. 
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FIGURA 1 - ORGANIZACAO PADRAO DA CONTROLADORIA 
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I 
I I I I 
Gerentede l 
Produ<iio I Controller I I Tesoureiro I Gerentede I Venda 
I I I 1 
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Fatutamento ICMS Custo da Fabrl- Estudo de Sistemas 
Contas a Pagar IPI cayao e Metodos de Tra-
Contas a Receber Imposto de Renda Controle do Inven- balho 
AtivoFixo Contiatos tarlo Processamento de 
Razio etc. Relat6rios Dados 
Pagadoria, etc. etc. etc. 
Servi'ios A uxilia res Planejamcnto e 
Controle Fmanceiro 
Auditorla Intema 
Papelaria Estudos e 
Telcfonia Oryamento Analises Contabeis 
Datilografia Estudos e Pre- etc. 
Assist. Social vi.sOcs Fmanceiras 
Administra~ao de Controle de Desp. 
Sa :Iarios Estatisticas 
etc. etc 
Fonte: Tung (1993 p.99) 
0 Brasil possui muitas empresas de pequeno e medio porte fazendo parte da 
economia. Essas empresas nao precisam dispor de grandes estruturas, mas 
necessitam manter o sistema financeiro atualizado, a fim de atender as exigencias 
legais e alimentar os controles internes para dar suporte nas tomadas de decisoes. 
Nas pequenas empresas nem sempre o setor de controladoria esta destacado no 
organograma, ela existe, mas fica atrelada ao setor financeiro, necessitando de um 
gestor com conhecimento generalizado sobre a empresa, principalmente da area 
economica e financeira. 
Tung (1993 p. 1 00) ilustra a necessidade de reagrupar de forma funcional as 
diversas tarefas da controladoria, visando economia, ja que as dimensoes da empresa 
justificam parte deste procedimento. 
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Fonte: Tung (1993 p. 1 00) 
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Estudos e Analises Contabil 
Auditoria 
Mesmo as empresas de grande porte com organogramas mais complexes devido 
ao numero maier de colaboradores, divididos em grupos e subgrupos e com comando 
direcionado a cupula, nao fogem aos princfpios gerais da organiza9ao da controladoria. 
Essas empresas destacam a controladoria em seus organogramas, inclusive 
alocando o setor de controladoria respondendo diretamente a diretoria, pais a 
consideram um 6rgao de staff, nao tendo liga9ao direta com a produ9ao, mas sim com a 
gestae dela a fim de dar suporte no direcionamento e acompanhamento de a96es e 
decisoes. 
Conforme ilustrado par Tung (1993) nas figuras abaixo: 
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FIGURA 3 - ORGANIZACAO DA CONTROLADORIA DE UMA INDUSTRIA 
AUTOMOBILiSTICA 
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2.6 INSTRUMENTOS DA CONTROLADORIA 
A controladoria, na execuc;ao de suas atividades, deve utilizar-se de dois 
instrumentos fundamentais: Processo de Gestae e Sistemas de lnformac;6es Castelli 
(1999, p.377). 
2. 7 PROCESSO DE GESTAO 
Segundo Castelli (1999, p. 377) na gestae de todas as atividades, os gestores 
devem planejar cuidadosamente suas ac;6es, programar pianos adequados e proceder 
a uma avaliac;ao sistematica do desempenho realizado entre os pianos idealizados. 
Para tanto, o desempenho de suas func;oes sera em conformidade com urn processo de 
gestae estruturado, que analiticamente comp6e-se das seguintes etapas: 
Planejamento estrategico - e quando cria-se cenarios futures identificando 
oportunidades e ameac;as, obtendo urn conjunto de estrategias que devem ser 
analisadas e delas escolher uma. 
Programac;ao - e o memento em que o que foi planejado e adaptado para o dia a 
dia e executado. 
Controle - possui varies aspectos, com foco de garantir que as atividades 
estabelecidas nos pianos sejam executadas. 
Controle Gerencial - e a atividade seguinte que se preocupa com a 
implementac;ao do plano estrategico e assegura que os recursos necessaries foram 
obtidos e tambem que estao sendo utilizados corretamente. 
Controle Operacional - e o processo que assegura que as tarefas especificas 
estao sendo desempenhadas corretamente. Tern como foco trabalho e transac;oes 
individuais, tendo a informac;oes relatadas a medida que ocorrem, ou seja, em tempo 
real. 
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2.8 A CONTROLADORIA E 0 SISTEMA DE INFORMA<;AO 
Para Oliveira (1998, p. 19-29) "pode se entender controladoria como o 
departamento responsavel pelo projeto, elabora9ao, implementa9ao e manuten9ao do 
sistema integrado de informa9ao operacionais, financeiras e contabeis de uma 
determinada entidade". 0 autor entende ainda que "a controladoria deve se caracterizar 
como urn processo continuo de identifica9ao, de mensura9ao e de comunica9ao de 
informa96es para subsidiar as tomada de decisoes. 
A informa9aO e de extrema importancia para sobrevivencia da empresa, pois e 0 
recurso essencial para gera9ao de informa96es que servem de suporte nas tomadas de 
decisoes em todos os niveis da organiza9ao. 
Segundo Mosimann e Fisch (1999, p.54), urn sistema de informa96es pode ser 
conceituado como uma rede de informa9oes cujos fluxes alimentam o processo na 
tomada de decisoes, nao apenas da empresa como urn todo, mas, tambem de cada 
area de responsabilidade. 0 conjunto de recursos humanos, fisicos e tecnol6gicos que 
o compoe transforma os dados captados em informa96es, com a observancia dos 
limites impostos pelos usuaries quanto ao tipo de informa9ao necessaria a suas 
decisoes, condicionando, portanto, a rela9ao dos dados de entrada. 
Para Oliveira (1990), "Sistema e urn conjunto de partes inter agentes e 
interdependentes que, conjuntamente formam urn todo unitario com determinado 
' 
objetivo e efetuam determinada fun9ao". 
Para Figueiredo (1997, P.47) "urn pre-requisite para o desempenho satisfat6rio da 
fun9ao do controle e urn eficiente sistema de informa96es que revele a necessidade de 
a96es corretivas em tempo apropriado, possibilitando aos gestores julgar se seu plano 
ainda e apropriado, diante de mudan9as ambientais acontecidas mes a mes, ano a ano. 
Lacombe e Heibom (2003) afirmam que urn sistema de informa9ao deve ter como 
objetivo melhorar os resultados da empresa, e nao o armazenamento de dados, a 
gera9ao de relat6rios, ou a obten9ao de informa9ao certa para pessoa certa. 
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2.9 SISTEMA DE INFORMA<;AO GERENCIAL 
Segundo Cruz (2003, p. 57); sistema de informac;ao gerencial e definido como o 
processo de transformac;ao de dados em informac;oes utilizadas na estrutura decis6ria 
da empresa, alem de proporcionar a sustentac;ao administrativa para otimizar os 
resultados esperados. Portanto, urn sistema deve ser projetado para oferecer aos 
usuaries informac;oes seguras para tomada de decisoes s61idas, que resultem na 
concretizac;ao dos objetivos previamente estabelecidos. 
Neste sentido, Oliveira (1996) afirma que se faz necessaria: 
• 0 envolvimento adequado da administrac;ao com o sistema de informac;ao 
gerencial. 
• A competencia por parte das pessoas envolvidas com o sistema, 
• A habilidade do administrador em identificar as necessidades informacionais, 
• A habilidade dos administradores utilizarem eficientemente as informac;oes no 
processo decis6rio, 
• a· apoio global dos varies planejamentos da empresa, 
• A existencia de dados/ informac;oes relevantes e atualizadas, 
• A adequada relac;ao custo x beneficia. 
Robbins (2000) acredita que o sistema de informac;ao gerencial objetiva 
especificadamente proporcionar a administrac;ao informac;oes e nao simplesmente 
dados, uma vez que dados sao fates crus, nao analisados, como numeros, nomes ou 
quantidades. Mas, na forma de dados, esses fates sao relativamente inuteis aos 
gerentes. Quando os dados sao analisados e processados, tornam-se informac;oes. 
Urn SIG coleta dados e os transforma em informac;oes relevantes para o uso da 
administrac;ao. 
Diante disso pode-se observar que o SIG para empresa e urn fator essencial e 
relevante para sua continuidade e ate sobrevivencia, permitindo a gerac;ao de 
informac;oes seguras em tempo real, contribuindo para eficiencia operacional, 
viabilizando o custo das operac;oes, o tempo, o consume dos recursos, buscando a 
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melhoria na qualidade dos produtos e servi9os oferecidos e assegurando a 
concretiza9ao dos objetivos previamente estabelecidos. 
0 empreendedor deve preocupar-se em manter essa cultura em sua organiza9ao 
considerando a necessidade de informa96es gerenciais e pela contribui9ao que elas 
trazem ao processo de gestao. 
2.10 CONTROLES 
Os controles fazem parte dos processes decis6rios das organiza96es, por tanto 
sao utilizados para verificar se os procedimentos e diretrizes da empresa estao sendo 
seguidos. Eles estao diretamente ligados ao planejamento estrategico da organiza9ao. 
A controladoria utiliza o controle para avaliar se as metas estao sendo atingidas e 
se estao de acordo com o que foi planejado. Esta compara9ao possibilita a identifica9ao 
de desvios do planejamento, e permite as corre96es necessarias a fim de minimizar as 
consequencias. 
Para se 'caracterizar os diversos tipos de controles torna- se necessaria definir e 
entender o que sao e como utiliza-los no processo de gestao, planejamento, 
organiza9ao e controle da organiza9ao. 
Segundo Figueiredo (1997, P.53) "0 conceito Ample de controle, encontrado na 
literatura da ciencia da administra9ao, trata do termo controle como sinonimo da propria 
administra9ao" abrangendo varios processes da administrayao, a qual determina seus 
objetivos, tra9a estrategias para o alcance desses objetivos, organiza e supervisiona as 
opera96es necessarias para implementayao dos pianos e alcance dos objetivos. 
Para Silva (1984, p.34) controle "e o ato de medir as realiza96es e verificar se as 
mesmas se realizam conforme o planejado, implantando, comandando e coordenando" 
Ja para Gomes e Salas (2000, p.53) "Quando falam das mudan9as no contesto 
social e no desenho da estrutura de controle, defendem que os sistemas de informa9ao 
e controle devem contemplar indicadores de caracterfsticas financeiras e nao 
financeiras; apresentar informa96es internas comparadas a concorrencia ... " 
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Para Mosimann e Fisch (1999 P. 70) " a func;ao controle configura-se assim, 
como urn instrumento administrative exigido pela crescente complexidade das 
empresas a fim de atingir urn born desempenho A descentralizac;ao empresarial e a 
delegac;ao de poderes a diversos indivfduos em varies departamentos, segundo Kanitz, 
ocorre em troca da prestac;ao de informac;oes peri6dicas ... ". 
2.11 CONTROLE INTERNO 
Controle interne e 0 plano da organizac;ao e todos OS metodos e medidas 
coordenados, adotados dentro da empresa para salvaguardar seus ativos, verificar a 
adequac;ao e confiabilidade de seus dados contabeis, promover a eficiencia operacional 
e fomentar o respeito e obediencia as polfticas administrativas fixada pela gestae" 
lbracon (1998 P. 19) 
2.12 CONTROLE INTERNO E A CONTABILIDADE COMO INSTRUMENTO DE 
CONTROLE 
Devido turbulencias na economia, as organizac;oes necessitam desenvolver 
sistemas de controles flexfveis e dinamicos. Essas informac;oes muitas vezes refletem 
em mudanc;as de estrategia e tambem de estrutura da empresa dependendo de seu 
peso. 
0 modele de gestae atual difere do utilizado ha alguns anos, onde as estruturas 
eram centralizadas de cima para baixo e com pouca participac;ao dos subordinados no 
processo de decisao. 
A partir da mudanc;a das estruturas, surgiram os contadores gerenciais, que com o 
tempo deixaram de ser meres registradores de fates passados, e tornaram-se 
elaboradores dos sistemas de informac;oes gerenciais das organizac;oes, transformando 
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a contabilidade em urn instrumento de gerenciamento, que promove a seus usuarios 
relat6rios e analise de natureza economica, financeira, ffsica e de produtividade, 
visando o alcance das metas e objetivos estipulados pela empresa ou se nec~ssarios 
reavaliando as mesmas. 
Segundo I bra con ( 1998 p. 18), para que a informayao possa contribuir para o 
processo estrategico torna-se necessaria desenhar sistemas de controle com as 
seguintes caracterfsticas: 
Que sejam orientadas em Iongo prazo, para facilitar decisoes estrategicas e seu 
controle, apresentem informa96es financeiras e nao financeiras, levem em conta o 
ambiente competitive e que reduzam a burocracia e estimulem a flexibilidade. 
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3 MODELO DE GESTAO E A CONTROLADORIA 
As empresas necessitam encontrar caminhos que garantam o cumprimento de 
sua missao e para isso contam com urn modele de gestae que as auxilie em todas as 
atividades. Sendo assim, vamos definir alguns conceitos sabre modele. 
Para Ferreira (2006 p.18) "a palavra modele, deriva do latim "modules", quer 
dizer, molde, forma, e embora utilizada em diferentes contextos, implica de algum modo 
a ideia de organiza9ao e ordenamento de partes que compoem urn conjunto. 
Simplificando podemos dizer que modele e alga que podemos seguir de exemplo em 
determinadas situa96es. 
Ja para Nakagawa (1994), "modele e qualquer representa9ao abstrata e 
simplificada de objetos, sistemas, processes ou eventos reais. 0 modele tern como 
objetivo facilitar a compreensao das rela96es que ocorrem com os elementos de urn 
sistema, processo ou eventos do mundo real". 
A palavra gestae segundo Perez Junior e Hernandes (1995) deriva do latim 
gestione e significa gerir, gerencia e administra9ao. 
Nakagawa (1994) conceitua gestae como atividade de se conduzir uma empresa 
a atingir o resultado desejado per ela, apesar das dificuldades. 
Para Matarazzo (1998) gestae caracteriza-se pela atua9ao em nlvel interne da 
empresa que procura aperfei9oar as rela96es recursos-operacionais-serviyos, 
considerando as variaveis des ambientes externo e interne que impactam as atividades 
da empresa, em seus aspectos operacionais, financeiros, economicos e patrimoniais. 
0 modele de gestae tambem poderia ser definido como urn conjunto de princlpios 
e defini96es que decorrem de cren9as especifica que traduzem urn conjunto de ideias, 
cren9as e valores des principais executives, impactando assim todas as areas da 
empresa, definindo as diretrizes de como os gestores serao avaliados e como a 
empresa sera administrada. 
E necessaria que todas as areas da empresa tenham clara a defini9ao de que 
modele de gestae a empresa utiliza visando atingir a eficacia. 
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Padoveze (2003 p.26.) e da mesma visao de Castelli e acrescenta que a medida 
da eficacia empresarial e o lucre, e, portanto ponte chave da Controladoria e da correta 
mensura<;ao dos resultados empresariais. Ele entende que a gestae empresarial 
compreende quatro aspectos fundamentais: 0 operacional, o economico, o patrimonial 
e o financeiro, onde o operacional esta ligado a quantidade, qualidade e cumprimento 
dos prazos. 0 aspecto economico diz respeito aos recursos consumidos e aos produtos 
e servi<;os gerados. 0 aspecto financeiro relaciona-se aos fluxes de pagamentos e 
recebimentos. 0 fluxo patrimonial da empresa evidencia as muta<;oes nas contas 
patrimoniais em determinado perfodo. 
Para Padoveze (2004. P .25) os aspectos que devem ser considerados para se 
atingir o modele de gestae ideal sao: 
Planejamento Estrategico: e a etapa inicial do processo de gestae, onde as 
estrategias empresariais sao formuladas atraves de uma visao de futuro 
especifica, com o objetivo principal de garantir o cumprimento da missao e da 
continuidade da empresa. 
Planejamento Operacional: Etapa em que sao definidos os pianos, politicas e 
objetivos operacionais, visando o or<;amento empresarial. Seu objetivo principal 
e assegurar a escolha das melhores alternativas operacionais que viabilizem as 
diretrizes estrategicas. 
Execu~ao: esta e a fase onde as coisas acontecem. As a<;oes sao 
implementadas e surgem os resultados. Esse processo visa o cumprimento das 
metas e a implementa<;ao das a<;oes, atraves da identifica<;ao, simula<;ao e 
escolha das alternativas. 
Controle: Etapa com objetivo de avaliar se o resultado planejado foi 
devidamente executado e realizado. No case de identifica<;ao de algum desvio, 
poderao ser adotadas a<;oes corretivas no decorrer da realiza<;ao, visando um 
maier grau de aderencia entre os pianos e sua execu<;ao. 
• Avalia<;ao de desempenho das areas e dos gestores - responsabilidade 
pelos resultados das areas sob seu comando. 
• Processo decis6rio - centraliza<;ao ou descentraliza<;ao. 
• Comportamento dos gestores - Motiva<;ao, empreendedores. 
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Define modelo de gestao como urn conjunto de normas e principia que devem 
orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a empresa a 
cumprir sua missao. 
Nao existe urn modelo de gestao ideal, pais as organizac;oes possuem 
caracterfsticas particulares que devem ser levadas em considerac;ao quando da 
definic;ao do modelo de gestao a ser aplicado. 
3.1 BENEFICIOS E IMPACTOS DA CONTROLADORIA COMO SUPORTE DE 
GESTAO 
Pode-se identificar como maior beneficia o controle, pais sem a controladoria a 
maioria das atividades tende a ser efetuadas sem controle adequado, gerando 
principalmente na area financeira e de produc;ao, gastos desnecessarios atingindo 
muitas vezes a situac;ao financeira da empresa. 
Com a necessidade mais controles a empresa repensa sua cultura atualizando-
se para o mercado e disseminando a ideia de mudanc;a em varios sentidos, 
principalmente voltado para minimizar custos. 
Prec;os atrativos e em "pe" de igualdade com a concorrencia; 
Agilidade na gerac;ao de informac;oes, facilitando a interpretac;ao e trazendo 
confiabilidade e credibilidade nos relat6rios disponibilizados; 
lmplantac;ao de novas ferramentas de trabalho; 
Alguns fatores sofrem maior impacto com a possibilidade de implantac;ao do 
setor de controladoria, como: 
A cultura da empresa e diretamente afetada, pais a direc;ao tende a se interessar 
par informac;oes transformadas em numeros, as quais sao melhores visualizadas e com 
grande contribuic;ao na tomada de decisoes. 
Nao s6 a diretoria, mas todos os colaboradores da empresa tendem a sofrer o 
impacto da mudanc;a na cultura, pais o perfil e as regras de trabalho sao outros. Com os 
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controles a necessidade de justificar as despesas se torna obrigat6ria para libera9ao da 
mesma. 
A conscientiza9ao dos gestores (gerencia) pela cobran9a de resultados de suas 




A pesquisa sera iniciada com embasamento te6rico, au seja, pesquisa 
bibliografica e documental atraves de livros, revistas, artigos, teses e disserta96es, 
relatando a importancia, as atividades e responsabilidades da controladoria nas 
organiza96es. Posteriormente sera analisada a situa9ao atual da empresa em questao 
atraves de entrevistas com as colaboradores das areas envolvidas. As informa96es 
serao analisadas para defini9ao do modelo de controladoria a ser sugerido para 
empresa. 
Nesta pesquisa sera utilizado o metoda indutivo o qual segundo Lakatos (2007, 
p.11 0) caracteriza-se como: 
"Metoda indutivo - cuja aproximac;ao dos fenomenos 
caminha geralmente para pianos cada vez mais 
abrangentes, indo das constatac;oes mais particulares as leis 
e teorias (conexao ascendente)". 
E tambem sera utilizada a tecnica de estudo de caso qualitative, par ser o mais 
indicado para se trabalhar com urn caso especifico o qual se espera explicar certa 
situa9ao, onde segundo Chizzotti (1998, p. 102) 
0 estudo de caso e uma caractrizac;ao abrangente para 
desgnar uma diversidade de pesquisas que coletam e 
registram dados de um caso particular p6 de varios casas a 
tim de organizar um relat6rio ordenado e critico de uma 
experiencia, ou avalia-la analiticamente, objetivando tomar 
decisoes a seu respeito ou propor uma ac;ao transformadora. 
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5 APLICACAO PRA TIC A DA METODOLOGIA PROPOSTA 
A empresa pesquisada esta localiza na cidade de Sao Jose dos Pinhais - no 
estado do Parana - Brasil, em sede propria em area construfda de 7000 m2. lniciou 
suas atividades em 1977 como uma prestadora de servi<;o em estamparia. 
No decorrer desses 32 anos, a empresa tornou-se uma parceira na elabora<;ao de 
projetos, na constru<;ao de prot6tipos e na fabrica<;ao de componentes estampados, 
dobrados, usinados, soldados, puncionados em corte a laser e erosao a fio, 
responsabilizando-se, inclusive, pelo tratamento superficial externo, montagem e 
embalagem destes componentes. 
Entre seus clientes encontramos empresas pequenas, medias e grandes, 
nacionais e multinacionais, localizadas dentro e fora do Parana, e tambem no exterior, 
que atuam nos segmentos de eletro-eletronico, agricola, automotivos entre outros. 
Foi a primeira empresa do seu segmento a ser Certificada ISO 9001/2000 e 
gra<;as aos esfor<;os de todos e ao fate de seguir a risca o Sistema de Gestae de 
Qualidade tern levado a conquistar uma serie de premios, fixando-a como uma das 
empresas Hderes no segmento. 
Em sua estrutura administrativa, a fabrica e dividida nas seguintes areas: 
Gerencia, Administra<;ao, Produ<;ao, Setor tecnico, Centrale de Qualidade, Recursos 
Humanos eSeguran<;a do Trabalho. 
E uma empresa Ltda ande participam dais s6cios, a administra<;ao e familiar 
principalmente nos setores de diretoria, gerente de Produ<;ao e Rh. Possui hoje urn 
quadro funQional de aproximadamente 150 colaboradores, os quais sao treinados e 
motivados a manter esta lideran<;a de mercado. 
A organiza<;ao busca garantir que todos seus produtos e servi<;os atendam aos 
requisites solicitados pela polftica de qualidade satisfazendo padroes e solicita<;oes 
determinado pelo mercado e pelos clientes. 
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5.1 MISSAO DA EMPRESA 
"Colaborar com o crescimento industrial do pais, elaborando produtos a partir de 
materiais ferrosos e nao ferrosos, atraves dos processes de corte a laser, dobra, 
estamparia, usinagem, soldagem e pintura, sempre buscando satisfazer plenamente as 
necessidades e expectativas dos nossos clientes." 
5.2 VISAO 
"Ser reconhecida como a empresa de maior competencia na presta9ao de 
servi9os do ramo de corte e transforma9ao de chapas, contando em seu quadro de 
funcionarios, com profissionais capacitados e comprometidos com a qualidade e 
produtividade da empresa; e que a empresa seja exemplo para a comunidade 






• Respeito ao meio ambiente 
• Valoriza9ao do colaborador 
38 
5.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
A empresa possui administrac;ao familiar, sendo dividida em diretoria 
Administrativo/financeiro e diretoria de produc;ao. A gestao e centralizada na diretoria a 
qual representa a pessoa jurfdica da empresa nas relac;oes internas e externas. 
A seguir e apresentado o organograma atual da empresa. 
FIGURA 4- ORGANOGRAMA ATUAL DA EMPRESA 
(J ~IIDI!M!~ .. -·-  ...... ____ ililti: ___ _ 
--Fonte: Empresa (2009) 
5.5 ATIVIDADES OPERACIONAIS 
0 Organograma acima evidencia a centralizac;ao das func;oes e 
responsabilidades nos diretores e gestores. Distribuindo os setores conforme em: 
39 
Comercial, Compras, Financeiro, Faturamento, Logfstica, Produc;ao, Recursos 
Humanos e Seguranc;a do Trabalho. As atividades sao desenvolvidas atraves de 
procedimentos determinados para cada area deliberando aos colaboradores envolvidos 
suas responsabilidades. 
Comercial: Gerenciar as areas de vendas e PCP, zelando por produtividades, prazos e 
qualidade. Executar o planejamento e monitorar as oscilac;oes de programac;ao de 
produc;ao, o cumprimento das metas de vendas, crescimento da carteira de pedidos e 
novas mercados. 
Vendas: Executar a atividade de vendas de produtos e servic;os, cumprindo programa 
de cantatas com clientes ativos e potenciais. 
Empreender atividades de p6s vendas atendendo a satisfac;ao dos clientes. 
Desenvolver tarefas de suporte administrative, relatando os resultados de vendas a 
diretoria. 
Compras: comprar pec;as, materia prima e agregados a produto final e servic;os de 
tratamento superficial, mediante solicitac;ao e requisic;ao dos varies setores da empresa. 
Faturamento: Exercer tarefas de apoio administrative, emissao de notas fiscais, 
verificac;ao das informac;oes que irao compor a NF, baixar pedido ja atendido e repassar 
a NF ao CPO. 
Desenvolvimento da Qualidade: Coordenar o sistema de qualidade e manutenc;ao das 
certificac;oes obtidas e outras que venham a credenciar-se referente a normas 
internacionais de asseguramento da qualidade. 
Financeiro: Efetuar operac;oes de pagamento e recebimentos de contas emitindo os 
documentos necessaries para baixa no sistema. Apurar a posic;ao diaria do caixa 
elaborando fluxo, controlando as entradas e safdas. 
Manter o controle das datas de pagamento e recebimento das duplicatas, mantendo o 
follow-up organizado. 
40 
Controlar movimentac;:oes bancaria de contas correte da empresa. Controlar a 
inadimplencia e realizar a cobranc;:a de tltulos nao quitados, prestando informac;:oes a 
diretoria e aos setores para devidas providencias. 
Expedicao: Contar I pesar pec;:as recebidas para expedic;:ao diretamente para o cliente. 
Enviar pec;:as e processes para empresas terceirizadas ou fornecedores de tratamento. 
Embalar as pec;:as para embarque, executar os apontamentos no PC Factory e 
identificar os lotes prontos para expedic;:ao. 
Almoxarifado: Receber componentes materias primas compradas que serao 
agregados ao produto final. Verificar, quantificar e identificar os materiais recebidos, 
levantar e repassar informac;:oes de estoque para chefia. 
PCP: Realizar a programac;:ao da produc;:ao atraves de softwares aplicativos, zelando 
pela qualidade, produtividade e prazos. 
Desenvolvimento de Produtos: Planejar, orientar, controlar e/ ou executar atividades 
de projeto e controle de processes de produc;:ao e produtos, garantindo qualidade e 
eficacia, revisar e melhorar o pre-orc;:amento, analisar a capacidade produtiva e 
recursos auxiliares (mao-de-obra, equipamentos, materiais, instrumentos, ajustar 
processes visando eliminac;:ao ou reduc;:ao de perdas, planejarem, orientar, controlar e/ 
ou executar atividades de projeto e controle de processes de produc;:ao e produtos, 
garantindo qualidade e eficacia; 
Central de Logistica lnterna: Garantir cumprimento e controle das etapas previstas 
nos processes de fabricac;:ao, assim como registros de inicio e termino de processes, 
organizac;:ao e adequac;:ao do estoque de pec;:as em produc;:ao, supervisionando todo o 
setor. 
Recursos Humanos: Planejar e coordenar as atividades da area de Recursos 
Humanos, criando condic;:oes para que a empresa possa recrutar desenvolver, treinar e 
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motivar os colaboradores e garantir um equilibria de interesses na relac;ao empresa e 
funcionarios. 
Seguran~a do Trabalho: Acompanhar e orientar as atividades ligadas a seguranc;a do 
trabalho, visando assegurar condic;oes que eliminem ou reduzam ao minima os riscos 
de ocorrencia de acidentes de trabalho, observando o cumprimento de toda a legislac;ao 
pertinente. 
Setores complementares: Selda, Dobra, corte, Estamparia, centrale dimenssional, 
ferramentaria, usinagem, eletroerosao a fio. 
Abaixo se mostra todo o processo efetuado pela empresa, envolvendo todos os setores 
mencionados. 
FIGURA 5- INTERACAO DOS PROCESSOS DA EMPRESA 
Fonte: Empresa (2009) 
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A empresa possui um setor de contabilidade operacional, onde sao efetuados as 
lan<;amentos em sistema integrado proprio para este fim. Tambem sao efetuados neste 
setor o contas a pagar e a receber da empresa. Os demais registros principalmente de 
origem fiscal sao executados par escrit6rio de contabilidade terceirizado, aonde alguem 
do escrit6rio vern ate a empresa para executar esta tarefa, o sistema da empresa existe 
uma integra<;ao entre os controles de gestae e as informa<;oes repassadas para o 
escrit6rio de contabilidade. 
As informa<;6es contabeis nao sao utilizadas pelos gestores da empresa. Nao 
possui indicadores economicos financeiros para avaliar a situa<;ao e os indices de 
rentabilidade, endividamento, lucratividade e nem analise de capital de giro. 0 Balan<;o 
Patrimonial e apresentado mais geralmente com atraso de meses o que dificulta alguma 
analise. Apenas sao feitas algumas planilhas em Excel para centrale de caixa e centrale 
de custos. 
Diante do que foi apresentado nota-se que a contabilidade e considerada apenas 
uma exigencia legal e que nao e utilizada na tomada de decisoes da diretoria, 
dificultando o acompanhamento e centrale das atividades operacionais. 
5.6 PRINCIPAlS PRODUTOS E CLIENTES 
A empresa nao possui um produto proprio, par este motive e considerada como 
"prestadora de servi<;os", pais desenvolve os produtos conforme necessidade do 
cliente. lnicia com o desenho a partir de informa<;oes fornecidas pelo cliente, ap6s 
fabrica-se um prot6tipo e na seqOencia se aprovado faz-se a negocia<;ao para a 
fabrica<;ao do produto em late. 
Os clientes sao de varies segmentos como: Eletronica, telecomunica<;oes, 
automotivas, agricola entre outros. 
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5.7 SISTEMA DE CONTROLE DE INFORMA<;AO GERENCIAL 
A empresa nao possui relat6rios especfficos sabre informa<;oes economicas 
financeiras, mas possui alguns controles referentes a numero de clientes, principais 
fornecedores, concorrentes e produtividade. 
A pesar de a empresa possuir estas informa<;oes, elas sao apresentadas apenas 
quando solicitadas, nao tern uma periodicidade mensa! da execu<;ao desses relat6rios, 
o que faz muitas vezes com que nao sejam utilizadas nas decisoes. 
Essas informa<;oes sao necessarias para tomada de decisoes e deveriam ser 
levantadas e processadas mensalmente, assim como as relat6rios contabeis que 
segundo a area financeira nao sao apresentados como: 
• Relat6rio referente a gastos com marketing I propaganda 
• Relat6rio sabre as previsoes das receitas liquida o custo e a margem de 
contribui<;ao dos produtos vendidos. 
• Estatfstica de vendas de produtos a prazo e a vista 
• Pre<;o dos produtos, ate porque nao se trata de produtos padrao. 
• Relat6rio de imobilizado: este possui urn planilha em Excel em pode a 
diretoria. 
Quanta aos relat6rios administrativos a empresa possui relat6rios gerados pela 
area de Recursos Humanos quanta a movimenta<;ao de colaboradores, folha de 
pagamento (vencimentos e descontos), controle de ferias, absentefsmo, turnover e 
avalia<;ao de desempenho dos colaboradores. 0 RH tern consciencia que pode 
fornecer outros relat6rios que seriam validos na tomada de decisoes como: 
• Remunera<;ao media par colaborador 
• Retorno media par colaborador 
• Gusto de benefices par colaborador 
• Retorno do lnvestimento de treinamento 
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Fica evidente que nao ha urn padrao nos controles executados, dificultando a 
realizac;ao de planejamentos e projec;oes que serviriam de base para avaliar a situac;ao 
da empresa e realizar a tomada de decisoes de acordo com as exigencias do mercado. 
As informac;oes administrativas financeiras e contabeis sao de fundamental 
importancia para urn desenvolvimento adequado das atividades na organizac;ao. Para 
gerar estas informac;oes ha necessidade de relat6rios (controles), que condensados 
seriam repassados a diretoria para suporte na tomada de decisoes. 
5.8 MONITORAMENTO DE INDICADORES 
• indice de Sucata 
• indice de Retrabalho 
• indice de Produtividade 
• indice de Devoluc;ao I Reclamac;ao de Clientes 
• Pesquisa de satisfac;ao de Clientes 
• indice de Absentefsmo 
• indice de Turnover 
5.9 RECURSOS TECNOLOGICOS 
A empresa utiliza varies programas, mas nao sao interligados. A maioria dos 
setores utilizando urn programa ERP, mas este programa nao esta funcionado 
corretamente devido a ajustes que ainda nao foram realizados quanta a: padronizac;ao 
de c6digos dos materiais (materia-prima) utilizados em compras, almoxarifado e 
produc;ao. Estes ajustes refletem no estoque, pais sem os ajustes nao temos urn 
numero real de estoque, par terem varies c6digos geralmente a quantidade de urn 
produto esta duplicada ou ate triplicada no relat6rio. 
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0 setor financeiro trabalha com o mesmo sistema, voltado para contas a pagar e 
a receber. Complementa algumas informac;oes em planilhas do Excel. 
0 setor de planejamento e centrale de produc;ao possui varies programas que os 
auxiliam nas atividades do set or como: PCfectore, centrale de produc;ao ente outros .... 
A empresa possui urn parque fabril bern complete com equipamentos (maquinas) 
na area de produc;ao de alta tecnologia e computadores. para todos os colaboradores. 
Nao tern uma area especifica de informatica, o suporte e feito per empresa terceirizada 
e supervisionada per urn des gestores da area de produc;ao. Devido a falta de urn setor 
de Tl na empresa, a area de tecnologia fica prejudicada, ocasionando paradas 
desnecessarias ou retrabalhos. 
A empresa terceirizada e o gestor e que detem o centrale des registros 
eletronicos e backups (diario, semanal e mensal) de toda rede informatizada. 
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6 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DA CONTROLADORIA 
Com o crescimento as atenc;oes ficaram voltadas para area de desenvolvimento 
de produtos e comercializac;ao des mesmos, a estrutura da empresa permanece a 
mesma desde que fundada. Os controles foram crescendo, mas sem ser padronizados 
gerando informac;oes desnecessarias e com pouca confiabilidade, devido serem 
efetuados manualmente com o agravante na demora da confecc;ao des mesmos. 
Com base no levantamento e analise das informac;oes sabre a empresa em 
questao, apresenta-se uma proposta de inclusao do setor de controladoria na estrutura 
e sugestao de melhoria nos controles internes e sistema de gestae. 
A controladoria seria a base para reformular o sistema de informac;oes 
gerenciais, integrando as atividades operacionais e gerando controles e relat6rios 
contabeis a fim de dar suporte ao processo decis6rio. 
Antes de iniciar a implantac;ao da controladoria alguns fatores devem ser 
observadas como: 
• Necessidade de controles internes ageis, apoiados pela tecnologia da 
informac;ao. Nesta fase vale revisar os relat6rios ja existentes e aproveitar os que 
serao uteis para controladoria com alterac;oes se necessaria. 
• Manutenc;ao e melhoria nos sistemas de controles internes que a empresa 
possui com acompanhamento e aproveitamento de dados. 
• Avaliac;ao de todo processo interne da empresa abrangendo todos os setores 
com o objetivo de assegurar sua eficiencia. 
• Avaliac;ao da estrutura organizacional da empresa, a fim de identificar a 
necessidade de mudanc;as devido a inclusao da controladoria. 
• Analisar o sistema de acompanhamento de produc;ao, programac;ao e formac;ao 
de prec;os e proper se necessaria melhoria para que produzam informac;oes 
rapidas e confiaveis para suporte a controladoria nos relat6rios. 
Ap6s esta analise definir alguns objetivos a serem alcanc;ados com a implantac;ao da 
controladoria, como per exemplo: 
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• Controles rfgidos, confiaveis e ageis;. 
• Cumprimento do prazo de entrega dos produtos; 
• Desenvolvimento de novas produtos; 
• Eficiencia de Produtividade; 
• Elimina9ao dos retrabalhos e redu9ao de custos; 
• Forma9ao adequada de pre9os, seguindo criterios padrao para todos os clientes; 
• lnforma9ao corretas referente a custos e resultados; 
Ao alcan9ar os objetivos acima a empresa estara motivada a continuar o trabalho a fim 
de tra9ar outros objetivos e assim manter seu crescimento. A seguir descrevem-se 
algumas etapas a serem realizadas para implanta9ao da controladoria. 
6.1 ETAPAS PARA IMPLANTAQAO DA CONTROLADORIA 
A seguir apresenta-se a descri9ao das etapas sugeridas referente ao processo 
de implanta9ao da controladoria 
a) Para a implanta9ao propoe se redefinir o organograma da empresa incluindo a 
linha do gerente, a qual nao participava da hierarquia anterior e o setor de controladoria 
o qual faria parte do novo cenario. 
A empresa nao possui o setor de controladoria e a contabilidade e feita parte na 
empresa e parte (fiscal) par escrit6rio de contabilidade terceirizado. Neste caso seria 
necessaria disponibilizar alguem que ja esteja no quadro funcional da empresa com 
forma9ao em ciencias contabeis ou contrata9ao externa e contratar mais uma pessoa 
na fun9ao de Controller a fim de executar as tarefas necessarias como: 
• Fornecer a dire9ao informa96es relacionadas a estatisticas de vendas, 
mercados e balan9os futures projetados entre outros. 
• Traduzir dados estatfsticos em graficos de tendencias projetadas e 
analisar balan9os com tendencias e perspectivas futuras. 
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• Analisar os hist6ricos passados da empresa comparando com o presente 
a fim de se evitar que os erros se repitam. 
• Disponibilizar relat6rios referentes as variac;oes de prec;os, custos e 
insumos, promovendo reunioes para apurar as causas e soluciona-las o quanta antes. 
b) Promover reuniao com a diretoria para definir e validar as atividades que serao 
desenvolvidas pela controladoria e quais setores estarao envolvidos nesta atividade. 
c) Realizar treinamento com as gestores referente a controladoria. 
d) Levantar dados referentes o tempo de processes de fabricac;ao do produto, custo 
padrao e capacidade produtiva. Solicitar adaptac;ao de lay-out onde for necessaria para 
reduzir o tempo de deslocamento entre outras situac;oes que interferem no custo au na 
produtividade. 
e) Analisar o setor de PCP verificando se a produc;ao esta sendo realizada 
conforme o programado e se os prazos acordados com as clientes estao sendo 
cumpridos. 
f) Analisar se a distribuic;ao e centrale dos insumos sao satisfat6rios e esta de 
acordo com a programac;ao efetuada pelo PCP. Considerado que esta distribuic;ao 
reflete diretamente no estoque e deve estar informatizada a tim de fornecer informac;oes 
a controladoria dos centres de custos que utilizam este material. 
g) Atualizar as cadastros de produtos, fornecedores e clientes dos setores de 
Compras, financeiro, comercial, almoxarifado entre outros, a fim de padronizar as 
c6digos dos produtos e insumos utilizados na produc;ao. 
h) De.senvolver sistema de formac;ao de prec;os padrao. 
i) Definir urn plano de contas padrao e atualizar o sistema da contabilidade com 
estas informac;oes com o objetivo de informar detalhadamente o processo produtivo. 
j) Sera necessaria urn treinamento ministrado pelas areas com suporte do RH, 
especificando as atividades e de qual setor as informac;oes devem ser extrafdas. Neste 
treinamento sera utilizado o manual de procedimentos das atividades de todas as areas 
para que seja esclarecida a responsabilidade dos setores envolvidos. 
k) Planejamento Estrategico: Hoje a empresa nao possui urn planejamento 
definido e por escrito. Apenas a diretoria tern urn esboc;o do planejamento. Aqui devera 
ser definido o planejamento real e editado para conhecimento dos gestores. 
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I) Or~amento Empresarial: A empresa possui on;amento efetuado pela diretoria, 
mas nao divulgado as areas. Sendo o sistema orc;amentario desenhado conforme a 
estrutura financeira da empresa, propoe-se a elaborac;ao pela area financeira e 
controladoria de urn orc;amento direcionado ao negocio da empresa envolvendo os 
setores: Financeiro, Vendas, Produc;ao, RH entre outros. 
m) Estoques: os estoques na empresa sao muito importantes para gerac;ao de 
receita quando bern controlados. No case da empresa em questao, por se tratar de 
industria o controle de estoque deve ser ainda maier, pois alem de controlar os recursos 
(materia-prima, mao-de-obra entre outros) tambem deve estar atento as etapas de 
produc;ao e armazenamento dos produtos. Aqui se sugere primeiramente urn 
levantamento atraves de inventario para definir qual e realmente seu estoque, visto que 
ja comentamos dos ajustes necessaries no sistema de padronizac;ao dos c6digos e 
produtos e materiais utilizados na produc;ao. 
Ap6s este inventario sera possivel emitir os seguintes relat6rios para analise: 
• Numero de produtos no estoque fisicamente; 
• ldentificac;ao de produtos antigos ou inativos; 
• Classificac;ao dos estoques por classe, valor ou ordem de c6digo; 
• Realizar a contabilizac;ao se todas as quantidades e saldos de estoque 
estao adequadamente contabilizados nos registros contabeis 
• Descarte dos produtos que nao atendem as necessidades da empresa. 
n) Auditoria lnterna: e uma ferramenta indispensavel nas empresas em geral. 0 
crescimento e as exigencias do mercado fazem com que a gestae da empresa utilize 
ferramentas que mantenham o andamento dos neg6cios de forma organizada e 
confiavel, dando suporte na adequac;ao e reduc;ao dos erros em in formac;oes, trazendo 
mais confiabilidade os controles internes, reduzindo custos e trazendo resultados. As 
auditorias seriam trimestrais nos setores, efetuados por colaboradores treinados para 
este fim. A medida que as informac;oes se tornam mais confiaveis e os retrabalhos 
reduzirem, as auditorias podem se semestrais ou anuais dependendo do setor. 
Abaixo se sugere um novo modele de organograma com a inclusao da linha da 
gerencia, para melhor distribuir as atividades quando da inclusao da controladoria. 
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FIGURA 6- ORGANOGRAMA PROPOSTO 
Fonte: Autor (2009) 
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES 
Procuro-se neste trabalho demonstrar a importancia da controladoria como 
suporte de gestae e informa9oes nas organiza9oes. Esta demonstrac;ao foi efetuada 
atraves de estudo de case em empresa do ramo metal mecanico, situada em Sao Jose 
dos Pinhais - Parana. Os dados foram apresentados a partir do capitulo 7 a fim de 
atender os objetivos do estudo. 
lnicialmente buscaram-se informa9oes atraves de referencial te6rico sabre 
controladoria e controles. Ap6s verificou-se a situac;ao da empresa estudada 
identificando a ausencia de recursos adequados de informa9oes gerando falta de 
confianc;a e credibilidade das mesmas. 
A empresa em questao e de medic porte e como mencionado no decorrer do 
trabalho ela nao possui a figura do coritador na empresa, a contabilidade e terceirizada, 
pois e uma pratica utilizada em muitas empresas, por motives de redu9ao de custos e 
ate por se ter em mente que um contador trabalhando com varias empresa tem uma 
visao ampla da economia e seus reflexes no negocio. 
0 fate da empresa nao ter um setor de contabilidade complete traz carencias de 
relat6rios completes e confiaveis sabre informa9oes financeiras e economicas, muitos 
dos relat6rios da area financeira sao alimentados manualmente, com possibilidades de 
gerac;ao de incompletas e ate mesmo incorreta, sem contar com a morosidade. 
Ficou evidente a necessidade de padronizac;ao dos c6digos referente aos 
produtos e materiais utilizados na produ9ao e a revisao nos processes de produ9ao e 
PCP. 
Diante da situa9ao apresentada, das exigencias do mercado, da competitividade 
e das incertezas no cenario polftico e economica propoe-se a empresa a se atualizar e 
investir em novas ferramentas de trabalho como, por exemplo, implantar o setor de 
controladoria, visando estreitar as lacunas deixadas pela falta de centrale e informa9oes 
duplicadas e com baixa confiabilidade, a fim de assegurar a obten9ao do resultado 
planejado, apoiando os gestores da organiza9ao em suas ac;oes e decisoes envolvendo 
todo processo de gestae. 
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A proposta de implanta<;ao da controladoria seria apenas o infcio, pais ao estudar 
a empresa, evidencio-se a necessidade de estudar tambem uma proposta para inclusao 
da contabilidade completamente na a estrutura da empresa, com a figura do contador 
direcionado exclusivamente para o negocio. 
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